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V současné době je v podnicích velká část prací řízena formou projektů. Projekt je 
organizované úsilí k dosažení určitého cíle a organizace používají projekty k řešení 
svých vlastních potřeb nebo je provádí na základě smlouvy pro jinou organizaci. 
Projektové řízení výroby se odlišuje od sériové výroby v jedinečnosti dané zakázky  
a jejím vyhotovením. Z toho plynou jisté úskalí a nevýhody při řízení projektů  
ve výrobě, které z každého vyhotoveného výrobku dělají originál. 
 
Diplomová práce se  zabývá výrobou mostových jeřábů ve firmě Královopolská, 
a.s., která je prováděna formou projektového řízení. Práce se zaměřuje  
na odhalování slabých míst v procesu řízení projektů, a to od obecnějšího pojetí 
problematiky po detailnější rozbory zakázek. Rozbory zakázek  
a shromážděných dat budou provedeny za použití základních nástrojů jakosti. Závěr 
práce  obsahuje vyhodnocení nasbíraných dat spolu s návrhem ke zlepšení. Celou 
práci doprovází literární rešerše mnoha knih významných autorů, mezi které patří 
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1 SEZNÁMENÍ S FIRMOU 
1.1 Historie firmy 
 
26. září 1889 byla založena v objektu bývalého cukrovaru továrna na kovodělnou 
a strojírenskou výrobu. Záhy je zapsána do brněnského obchodního rejstříku pod 
názvem  Brünn-Konigsfelder Maschinen Lederer&Porges. Hlavní výrobní náplň je 
zpočátku reprezentována výrobou vagónů, parních kotlů, vzduchových kompresorů  
a nádrží. V roce 1891 obohacují výrobní program zařízení pro petrolejářský průmysl 
a dřevozpracující stroje. Postupně se v mostárně rozbíhá výroba žebříků, schodů, 
mostů a jeřábů. Záhy po svém založení získává továrna mezinárodní věhlas. Stává 
se tak v roce 1898 oceněním na jubilejní hospodářské výstavě ve Vídni. Téhož roku 
je ve firmě postavena doposud největší nádrž na petrolej; její průměr činí 22 m, 
výška 10,2 m. V oblasti dřevozpracujících strojů spatřuje světlo světa první rámová 
pila. Průměrné stavy zaměstnanců pohybují v rozmezí 300-400 lidí. Na začátku 
dalšího století dostává továrna objednávku na 380 železničních vagónů. 
 
Během roku 1903 dochází  k fúzi s vídeňskou firmou Továrna na vagony, akc. 
společ. v Simmeringu. V témže roce je zahájena výroba plynových generátorů 
 a stavba motorů, k němuž se v roce 1905 přidává výroba silničních parních válců. 
Nyní již zaměstnává Královopolská 1200 pracovníků.  Do této situace však zasahuje 
blížící se první světová válka. Přesto je ale v roce 1917 vyroben nový typ vagonu 
s vytápěným kotlem a cisternové vozy na přepravu kyselin. Za zmínku stojí, 
 že počátkem ledna téhož roku opouští továrnu již desetitisící vyrobený vagon. 
 
V roce 1928 se rozjíždí výroba jeřábů a firma je zapsána do obchodního rejstříku 
jako Královopolská továrna na stroje a vagony, akc. spol., Brno- Královo Pole. V roce 
1945 je továrna vyhláškou ministerstva průmyslu znárodněna zestátněním. Následně 
pak v roce 1946 vzniká národní podnik První brněnská a Královopolská.  V těchto 
poválečných letech se řadí Královopolská mezi nejvýznamnější české podniky 
československého hospodářství.  
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V roce 1950 dochází opět k osamostatnění Královopolské. Nastává změna 
výrobního programu nahrazením výroby vagonů produkcí chemických aparátů, 
zařízení pro čištění vod a filtrů. Dochází k hromadným dodávkám zakázek  
do zahraničí ( Sovětský svaz, Egypt, Írán). 
 
V roce 1966 získává fluidní reaktor vyrobený ve firmě zlatou medaili  
na strojírenském veletrhu v Lipsku. O výrobcích firmy se pochvalně vyjadřuje tehdejší 
prezident republiky Ludvík Svoboda. 
 
Na počátku 70. a v průběhu 80. let patří Královopolská strojírna z hlediska 
dlouhodobě dosahovaných výsledků k našim předním strojírenským podnikům. 
1.2 Současnost firmy 
 
     Královopolská, a.s. svým charakterem produkce  i sortimentní skladbou zaujímá 
dominantní úlohu ve skupině Královopolská. Spojením moderních technologií 
s dlouholetými zkušenostmi a vysokou kvalifikací dílenského i technického personálu 
umožňuje realizovat široké spektrum výrobků, zejména v oblasti těžkých, speciálních 
a velkorozměrových aparátů a zařízení pro chemický a petrochemický průmysl. 
 
    V oboru chemických zařízení se jedná především o tlakové a beztlakové nádoby, 
reaktory, výměníky tepla, chemické pece, destilační kolony, vodojemy, odparky 
apod., které kromě tradičních odvětví často nalézají uplatnění ve farmaceutickém 
 a potravinářském průmyslu. V oblasti ekologických zařízení dodává akciová 
společnost prakticky celý sortiment zařízení určených pro čistírny a úpravny 
městských a průmyslových vod, jednotky odsíření kouřových plynů tepelných 
elektráren a spaloven průmyslového i komunálního odpadu. Uvedená zařízení jsou 
vyráběna v celém sortimentu jakosti materiálu od uhlíkatých,  nízkolegované 
 i nerezové, včetně bimetalových provedení dle požadavků zákazníků. Výroba  
je zajišťována v souladu s tuzemskými i zahraničními technickými předpisy 
příslušnou certifikací- ASME Code, AD- Merkblatt atd. 
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     V oblasti dodávek speciálních jeřábů představuje Královopolská, a.s. jednoho 
z největších výrobců v České republice a to jak z hlediska sortimentu, tak z hlediska 
rozsahu dodávek. Kromě základního sortimentu mostových, portálových  
a poloportálových, konzolových, sloupových a přístavních jeřábů, jsou zajišťovány 
dodávky speciálních  a jednoúčelových jeřábů dle specifikací zákazníků 
až do nosnosti 450 tun. 
 
     V oboru ocelové konstrukce umožňuje dokonalé výrobní zázemí projektovat  
a následně dodávat široký sortiment ocelových konstrukcí středně těžkého a těžkého 
charakteru se zaměřením na konstrukce průmyslových hal, silničních a železničních 
mostů, technologických celků, jeřábových drah, lanovek, vleků, potrubních mostů  
a podzemních garáží. V obchodní oblasti zůstává hlavním strategickým záměrem 
Královopolská, a.s., prosadit se na domácím i zahraničním trhu jako spolehlivý 




Obr. č.1 mostový jeřáb 
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2.1 Charakteristické rysy projektů 
     Existují čtyři typické znaky projektů, které, pokud se vyskytují společně, odlišují 
řízení projektu od jiných manažerských činností.  Projekty mají trojrozměrný cíl, jsou 
jedinečné, zahrnují zdroje a realizují v rámci organizace. Tyto charakteristické rysy 
jsou rozebrány v následujících oddílech. 
2.2 Cíl projektu 
 
     Projekty mají trojrozměrný cíl, což znamená současné plnění požadavků  
na věcné provedení časový plán a rozpočtové náklady. Označujeme to termínem 
„trojimperativ“. Úspěšné řízení projektu vyžaduje, aby tyto tři podmínky byly měřitelné 
(tj. konkrétní) a dosažitelné. Je opravdu důležité, aby lidé, kteří na projektu 
spolupracují, věděli, jak cíle „trojimperativ“ splnit. 
2.3 Jedinečnost 
      
     Každý projekt je jedinečný, protože se provádí pouze jednou, je dočasný  
a (v  téměř každém případě) na něm pracuje jiná skupina lidí. 
     Protože trvání projektu je dočasné, vždy je v nich hodně nejistoty, pokud jde o to, 
co bude schváleno (např. kdy projekt začne a přesný rozsah prací, které mají být 
vykonány). Projekt navíc netrvá věčně.  Začíná, když první člověk začíná pracovat,  
a končí, když je práce posledního člověka hotova. Někde mezi tím se na něm podílí 
soubor lidí různých odborností a specializací.  Najímání lidí pro práci na projektu 
se podobá shánění zaměstnanců pro firmu, která předpokládá, že v dohledné době 
svou činnost ukončí. 
 
     A nakonec, lidé, kteří pracují na jednom projektu, jsou zřídka titíž, kteří pracovali 
na předchozím projektu. A tak se vytváří přátelství nebo antipatie, které mohou mít 
závažné důsledky. Silné přátelské vztahy mohou vést lidi k tomu, že se jim nechce 
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projekt ukončit, protože by to znamenalo, že spolu už nebudou pracovat. Antipatie 
pak mohou naopak značně znemožnit spolupráci lidí v průběhu projektu. 
2.4 Zdroje 
 
     Projekty se realizují pomocí zdrojů, a to lidských a materiálních. Nad mnohými 
z požadovaných zdrojů má manažer projektu jen minimální kontrolu. Například 
nezbytný soustruh je v kompetenci pracovníků obrobny nebo s požadovaným 
počítačem disponují lidé z oddělení zpracování dat. 
2.5 Řídit projekty znamená řídit lidi 
 
     Manažer projektu musí dobře organizovat lidské zdroje, aby byly využity dostupné 
materiální zdroje. Musí pak řešit různé potíže a emocionální problémy,  
které přirozeně plynou z využívání těchto zdrojů, a současně se snažit plnit 
požadavky zadavatele projektu při respektování časového harmonogramu  
a rozpočtu. Vedení lidí je často nejobtížnější stránkou řízení projektu, zejména  
pro nezkušené manažery, kteří mají vysokoškolské vzdělání v technických oborech. 
Těmto lidem více vyhovuje práce s věcmi a čísly než s lidmi. 
 
     Proto se musíme vyvarovat přirozeného sklonu technického odborníka soustředit 
se na kvantitativní stránky, i když ty nejsou nedůležité, a místo toho se více zaměřit 
na  to, aby se věci hýbaly dopředu prostřednictvím vašeho působení na lidi. Z mnoha 
technických expertů jsou špatní manažeři projektů, protože si nedokáží poradit 
s nehmotnými personálními problémy, např. s nutností neustále získávat pro projekt 
ostatní manažery. Někteří manažeři projektů si tuto potřebu uvědomují, ale nejsou 
schopni efektivně komunikovat. Jak uvnitř řízených útvarů, tak mimo ně. Projekt  
je pak chaoticky řízen, termíny plánovaného dokončení se neúměrně prodlužují,  
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2.6 Organizace      
 
     Každá organizace sleduje v daném čase velký počet cílů, když ne z jiného 
důvodu, tak už jen proto, že se skládá z mnoha jednotlivců různých profesí, zájmů, 
povahových vlastností a nepředvídatelných reakcí. Manažer projektu bývá často 
frustrován množstvím jiných směrů, na které se organizace zdánlivě orientuje.  
Tyto rozmanité orientace vznikají v důsledku osobních ambicí a zájmů, v důsledku 
různých úzce omezených zájmů složek organizace a v důsledku mnoha paralelně 
řešených projektů. 
     Řízení projektů je z velké části zvládání mezilidských konfliktů, které jsou 
neodmyslitelnou součástí složitých situací uvnitř organizace. 
2.7 Další aspekty projektů 
 
     Existují čtyři další stránky projektu, které přesouvají problémy do jiné roviny: 
původ, charakter výstupu, trh a velikost.   Projekty jsou svého druhu jedinečné úkoly, 
které vznikají, když je třeba něco udělat. Takový hypotetický projekt názorně ukazuje 
vlastnosti, které odlišují projekt od jiných činností. Je mnoho způsobů, jak 
charakterizovat projekt na „hmotný projekt“ a „nehmotný projekt“. Toto jsou běžné 
termíny v závislosti na tom, zda konečným výsledkem  
je hmotný produkt (hardware), či zpráva nebo nějaká jiná forma dokumentace. Uvnitř 
těchto dvou širokých kategorií jsou také podstatné odlišnosti. Každý projekt má svá 
specifika, která je nutno vzít v úvahu. Produkt, neboli konečný výstup projektu, je 
tedy druhým charakteristickým rysem projektu. Projekt není činnost, která pokračuje 
dál, spíše je to splnění úkolů, které končí dosažením přesně stanovených výsledků.  
 
     Projekty lze rozdělit na kategorie podle zdroje jejich financování (projekt osobní 
nebo rodinný, zadaný vlastním podnikem, zadaný zákazníkem a zadaný státem). 
Jednou ze zaměstnaneckých výhod, kterou schopný manažer projektu za svou práci 
získá, je možnost aplikace nástrojů a metod používaných při řízení projektů 
 i na osobní činnosti.  Jestliže zákazník bude mimo vaši organizaci, projekt lze 
realizovat na základě smlouvy a plnění požadavků zákazníka bude přísně 
 
VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví




Brno, 2008                      - 17 - Ondřej Bordovský
 
 
posuzováno. Bez ohledu na to, zda je zákazník uvnitř nebo vně organizace,  
je rozumné jednat tak, jakoby šlo o externího zákazníka a jasně definovat cíl  
po formální i obsahové stránce. „Program“ se běžně používá jako synonymum slova 
„projekt“. Výraz „řízení programu“ tedy často nahrazuje ve stejném významu výraz 
„řízení projektu“. 
2.8 Proces řízení projektů 
      
     Řízení projektů vyžaduje pět odlišných manažerských činností, a proto ho lze 
velmi dobře uspořádat do struktury jako proces sestávající se z pěti kroků: 
1. definování; 
2. plánování – naplánování, jakým způsobem se splní „trojimperativ“ (cíl),  
tj. specifikace provedení, časový plán a finanční rozpočet; 
3. vedení – uplatnění manažerského stylu řízení lidských zdrojů, podřízených  
a jiných, který povede k tomu, že svou práci budou vykonávat efektivně  
a včas; 
4. sledování (monitorování) – kontrola stavu a postupu projektových prací,  
aby jste včas zjistili odchylky od plánu a mohli jste rychle přistoupit k jejich 
korekci; 
5. ukončení – ověření, že hotový úkol odpovídá aktuální definici toho, co se mělo 
udělat, a uzavření všech nedokončených prací, např. dokumentace. 
 
     První dva kroky nemusí být od sebe odděleny a následují v uvedeném pořadí, 
kromě případu, že zadavatel projektu vydá závažné, úplné a jednoznačné prohlášení 
o požadovaném výstupu projektu, kdy může organizace, která bude projekt 
realizovat, začít plánovat, jak ho dosáhnout. Mnohem běžnější je však začít 
s navrhovanou pracovní definicí, která se pak znovu společně projednává, když při 
předběžném plánování vyjdou najevo některé důsledky původně navržené definice. 
Pokud chceme být úspěšní, definice musí být měřitelná (jasná, přesná, konkrétní  
a ověřitelná) a dosažitelná. Aby se dostavil úspěch, je třeba, aby vedení organizace 
odsouhlasilo, že projekt je oprávněný a zdroje, které projektový team potřebuje, 
budou k dispozici[9]. 
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3 NÁSTROJE JAKOSTI 
3.1  Úvod 
 
    Další části diplomové práce se bude zabývat teoretickým popisem jednotlivých 
používaných nástrojů v průběhu řešení práce ve firmě Královopolská, a.s..  
Při samotném začátku práce bude nutné popsat proces z důvodů jasné přehlednosti 
jednotlivých prací na projektu.  K tomuto účelu bude použit postupový diagram  
a blokové schéma projektu. Produkt mostový jeřáb, vyráběný ve firmě Královopolská 
a.s., je výrobek složený z mnoha tisíců částí a položek, a proto bylo velmi důležité 
pro další průběh práce a přiblížení se k cílům práce pochopit a popsat zaběhlý 
proces výroby jeřábů.   
 
   Postupový diagram popisuje návaznosti při tvorbě produktu. Někdy je ale potřebné 
pro větší názornost vidět časovou návaznost jednotlivých etap výroby produktu. 
K tomuto účelu bude použit Ganttův diagram jak na konkrétní zakázce, tak 
na modelu ideální tvorby produktu.  
 
     V dalších etapách práce bude pozornost zaměřena na nástroje, které pomohou 
detailněji při odhalování slabých míst procesu řízení projektů. Celá práce je vedena 
od obecnějších pohledů na proces ke konkrétnějším.  V kapitole níže bude popsána 
FMEA, která bude použita právě pro obecnější pohled na proces řízení projektů  
ve firmě Královopolská a.s..  Pomůže nám proniknout pod pokličku řízení projektů  
a nastíní nám možnosti dalšího průběhu práce. 
 
     Posledním nástrojem, který je popsán v teoretické části, bude Paretův diagram, 
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3.2 Postupový diagram 
3.2.1 Úvod 
 
     Postupový diagram má přispět k pochopení vnitřních vazeb uvnitř procesu  
a ke zdokonalení komunikace mezi útvary, a je natolik univerzálním nástrojem,  
že umožňuje popis libovolného procesu, tedy jak vývojového, tak výrobního, 
technologického, projekčního či řídicího charakteru bez ohledu na jeho složitost. 
Cílem postupového diagramu je zobrazení činností, souslednosti operací, návaznosti 
úkonů, dílčího rozhodování založeného na alternativních výstupech atd. Ve své 
podstatě je to konečný orientovaný graf, který má svůj začátek a konec, operační  
a rozhodovací bloky a obsahuje smyčky vytvářené pomocí rozhodovacích bloků.  
K jeho konstrukci se používá symbolů původně připravených pro popis algoritmů  
u výpočetních programů (viz norma ČSN ISO 5807:1996). Základní symboly jsou 
stručně připomenuty níže. Pochopitelně pro vnitřní potřebu podniku lze zavést další 
symboly, případně pravidla, která příslušný proces nebo datovou specifikaci lépe 
charakterizují.  
3.2.2 Zásady konstrukce postupového diagramu 
 
     Před vlastní konstrukcí postupového diagramu je nutno si uvědomit základní 
charakter obrazovaného procesu. Ve většině případů se jedná o uzavřené systémy, 
a ty vyžadují své ohraničení, které je dáno začátkem (zahájením, vstupem apod.)  
a koncem (výstupem, ukončením apod.). Podobný charakter budou mít vazby 
s návaznými procesy a tyto body budou charakterizovány např. přechodovými 
pravidly z jednoho podsystému do druhého, dokonce i s možností návratu  
do původního podsystému. Pro složitější systémy je důležité právě vytknutí těchto 
uzlových bodů, které často nemusí mít pouze alternativní výstup (např.  
typu ANO – NE), ale vícenásobný výstup. Obvyklým požadavkem je, aby návrh 
postupového diagramu – především u složitých procesů – posoudili především ti,  
kteří s ním budou pracovat. Ti nejlépe mohou přispět k potřebnému zjemnění kroků, 
k lepšímu porozumění přechodům a hlavně k odstranění míst, která mohou 
nepříznivě ovlivnit vlastní výstup procesu. Je pochopitelné, že diagram nesmí 
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narušovat vlastní souslednost kroků a současně nesmí – s cílem zjednodušit vlastní 
proces – ignorovat operace, které se zdají být náročně zobrazitelné. U složitějších 
diagramů nelze rovněž zobrazovat pouze izolované části procesů (celý diagram  
by měl být umístěn na jedné stránce), pokud tyto části nemají jednoznačně 
definované začátky a konce. Obecně platí, že úroveň podrobností by měla být vždy 
taková, aby různé části a vzájemné vztahy mezi nimi byly srozumitelné jako celek. 
Proto má být postupový diagram vždy prověřen praxí. 
 
     Rozhodovací činnost je vždy spojena s otázkou. Ta vzhledem k prostoru 
nabízenému daným symbolem musí být sice stručná, ale současně zcela jasná  
a srozumitelná, tedy formulace otázky nesmí obsahovat termíny, jejichž obsah není 
uživateli diagramu znám. V krajním případě musí být takový termín opatřen 
poznámkou, která je připojena pod vlastním diagramem a obsahuje například odkaz 
na článek příslušné směrnice. V řadě případů lze zjednodušení otázky docílit 
matematickým zápisem, přičemž opět použité symboly jsou vysvětleny v textu 
příslušného dokumentu nebo abecedně seřazeny v poznámce pod čarou. 
3.2.3 Záměr postupových diagramů 
 
     Základním záměrem postupových diagramů je umožnit shrnutí obvykle obsáhlého 
slovního popisu postupů a operací do graficky jednoduché a jednoznačné formy,  
jejíž náplň je díky obsahově známé terminologii nebo známým symbolům zcela 
srozumitelná všem, kteří tento diagram budou využívat. Tam, kde diagram zahrnuje  
i vymezení zodpovědnosti, má být snadno zjistitelná nejen odpovědnost za danou 
činnost, ale i celá posloupnost těchto odpovědností. Tyto diagramy jsou svojí formou 
a přístupností důležitou pomůckou i pro školení nových zaměstnanců[8].  
3.2.4  Základní symboly 
 
Základní symboly postupových diagramů jsou uvedeny v normě ČSN ISO 
5807:1996. Vybrané symboly postupových diagramů jsou uvedeny v seznamu 
použitých zkratek a symbolů. 
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3.3 Ganttův diagram 
3.3.1 Úvod 
 
     Ganttové diagramy (též úsečkové grafy, čárové harmonogramy) představují 
jednoduché znázornění časového průběhu několika činností, které často probíhají  
i současně[4]. Jejich tvůrce H. L. Gantt, americký poradce pro organizaci, je vymyslel 
pro plánování činností a jejich sledování v amerických loděnicích za I. Světové války 
při dodávkách pro US NAVY. K řízení složitého průběhu činností při výstavbě 
námořních lodí již nedostačovaly jednoduché seznamy kalendářních údajů, které 
určovaly termíny začátku a konce jednotlivých činností. 
3.3.2 Konstrukce 
 








Obr. č. 2 příklad Ganttova diagramu 
 
V diagramu můžeme použít i speciální značku ♦ , která představuje kontrolní bod, 
tedy termín, kdy bude např. provedena kontrola.  Klasické Ganttovy diagramy měly 
nevýhodu v tom, že nevyjadřovaly souvislosti mezi jednotlivými činnostmi. To lze 
odstranit tak, že znázorníme pomocí šipky závislost jedné činnosti na druhé. 
 
     Takové znázornění představuje situaci, kdy činnost např.1 musí být ukončena, 
aby mohla začít činnost např. 2. 
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Obr. č. 3 znázornění souvislostí v Ganttově diagramu 
 
     Mohou nastat  tedy dvě situace: činnost 1 skončí a po nějaké době bude zahájena 
činnost 2 nebo skončí činnost  1 a bezprostředně začne činnost 2. Pokud bychom 






     FMEA (analýza možných příčin a následků) patří k metodám preventivního 
zabezpečování jakosti. Analyzuje možnosti chyb (poruch) a jejich důsledky v časném 
stádiu procesu vývoje a výroby, aby umožnila pokud možno včasné zvýšení jakosti. 
 
Cíle FMEA jsou: 
• co nejdřivější rozpoznání kritických komponent a slabých míst, zejména  
u inovovaných výrobků nebo postupů poznáváním a lokalizováním chyb 
v komplexních systémech; 
• odhad rizika již dělají zkušenosti v závodech; 
• minimalizace rizika vhodnými opatřeními; 
• systematická práce v teamu odborníků; 
• zvýšení srozumitelnosti struktury výrobků; 
• definování odpovědnosti za zlepšovací opatření popř. havarijní opatření; 
• snížení doby vývoje a úkolů vývoje; 
• optimalizování strategie výroby. 
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3.4.2 Základy FMEA 
 
     Úkolem FMEA je poznat s co možná minimálními náklady všechny podstatné 
poruchy. Aby se toho dosáhlo, je nutný metodický, důkladně promyšlený  
a strukturovaný způsob počínání. Dále je důležité, že FMEA je naplánována již  
od začátku projektu. 
 
     Obsah FMEA bude určen zkušenostmi jednotlivých expertů. Složení teamu 
odborníků je provedeno přiměřeně k zavádění úkolů.  To znamená to, aby byl 
zastoupen každý obor vývoje / výroby, a aby se tým skládal ze členů, kteří jsou zvyklí 
pracovat v teamu. Důležité pro úspěch FMEA je správná práce s formulářem. 
Nejdříve musí být, jako u analýzy stromu chyb, provedena systémová analýza, 
ve které jsou stanoveny systémy, jejich prvky a určené jejich vztahy. Toto je 
zachyceno v blokovém diagramu. Vycházejíc z blokového diagramu jsou vybrány 
nejdůležitější komponenty, které jsou podrobené analýze rizika.  
 
     V týmu jsou určeny možné potenciální poruchy, vyšetřovány jejich následky,  
jakož i zjištěny a vyhodnoceny jejich příčiny. V souvislosti s tím jsou hodnoceny 
příčiny poruch se zřetelem na pravděpodobnost výskytu, význam pro zákazníka  
a pravděpodobnost odhalení, přičemž pro každé kritérium je do tabulky vynášena 
hodnota 1 až 10 odpovídajícího hodnotícího kritéria. Znásobením těchto tří veličin 
bude vypočítáno prioritně rizikostní číslo (PRČ). Toto udává, jak kriticky je tato 
příčina poruchy ohodnocena. Budou-li zde překročeny příslušné mezní hodnoty,  
je vhodné zavést příslušná zlepšovací opatření, která budeme muset potom znovu 
vyhodnotit. Praxe ukázala, že právě na tomto místě je FMEA je důležité jmenovat 







VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví




Brno, 2008                      - 24 - Ondřej Bordovský
 
 
3.4.3 Provedení FMEA 
 
     Vyplnění formuláře je prováděno v těchto krocích: 
1. shromažďování základních údajů: 
• identifikace systému; 
• vytyčení účastnících se oborů. 
2. analýza poruch 
     Podle druhu FMEA (systémová, konstrukční nebo výrobní) je zde zapisována 
funkce systému popř. funkce konstrukce nebo oddělení výrobního procesu. 
Sestavený blokový diagram bude vyšetřován se zřetelem na: 
• možná porucha 
• následky poruchy; 
• možné příčiny poruchy.    
 
3. hodnocení poruch 
        Po analýze příčin poruch je analýza poruch ukončena. V návaznosti na to 
bude týmem hodnoceno riziko a stanovená vhodná opatření. Musí však být 
dbáno na to, aby preventivní a kontrolní opatření mělo přímý vliv na hodnocení. 
Jednotlivé hodnocení chyb bude provedeno následujícím způsobem: 
•  kvantifikovat každou v analýze poruch uvedenou příčinu poruchy se 
zřetelem na pravděpodobnost výskytu příčiny (P), význam poruchy pro 
zákazníka (V) a pravděpodobnost odhalení poruchy (O); 
• násobení P * V * O dává prioritně rizikostní číslo (PRČ). 
       
     Hodnocení poruch poskytuje tím předpoklad pro optimalizaci vývoje a výroby, 
která je uspořádána podle priorit. Porucha je hodnocená podle stupnice  
od 1 do 10. K hodnocení poruch patří vedle uvedených preventivních  
a kontrolních opatření kvantifikování podle: 
• výskytu (P); 
• významu (V); 
• odhalení (O). 
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Pro všechny příčiny poruch se vypočítá PRČ násobením právě platných  
hodnotících bodů pro výskyt P, význam V a odhalení O. PRČ bude mírou  
pro stanovení rizika. Proto je smysluplné, brát v úvahu všechny příčiny chyb  
s vysokým PRČ a vypracovat vhodnou řadu optimalizačních opatření. Nezávisle 
na PRČ by měly být posuzovány jednotlivá ocenění chyb: 
• při vysokých hodnotách „P“ se porucha vyskytuje velmi často. Taková 
porucha se musí přednostně odstranit; 
• při vysokých hodnotách „V“ se dá očekávat velmi velké znepokojení 
zákazníků, proto uvažujeme o koncepční změně; 
• vysoké hodnoty „O“ ukazují na koncepčně slabá místa. 
 
4. optimalizace konceptu 
     Příslušným jednotlivým hodnocením nebo PRČ se vypracují havarijní opatření 
nebo zlepšovací přístupy. Toto lze provádět ve společném brainstormingu,  
anebo se předloží nějakému odboru k vypracování. V tomto případě je 
zapisována odpovědnost a termín odevzdání. 
 
5. zhodnocení výsledků 
Prostřednictvím provedených opatření jsou zlepšeny chybné stavy. Toto 
zlepšení se opět vyšetřuje na své možnosti chyb odpovídajících kroku 3. Toto 
hodnocení dává rozhodující podklad pro opatření, které je třeba zavést,  
nebo pro hledání dalších možností zlepšení. 
3.4.4 Rozdělení FMEA 
 
FMEA se rozděluje do těchto tří druhů: 
 
1. systémová FMEA 
2. konstrukční FMEA 
3. výrobní FMEA 
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     Zatímco metoda FMEA zůstává stejná, jsou rozdílné pouze posuzované objekty 
popř. hloubka analýzy. Systémový FMEA převážně v definiční a koncepční  fázi, 
konstrukční FMEA v konstrukci a zkušební fázi a výrobní FMEA ve fázi zavedení 
sériové výroby[15]. 
 
Obr. č. 4 zařazení jednotlivých druhů metody FMEA 
 
3.5 Paretův diagram 
3.5.1 Úvod 
 
     Jedním z hlavních cílů programu řízení jakosti je snížení nákladů na neshodné 
výrobky. Je celá řada typů neshod, a každá z nich se objevuje s jinou intenzitou.  
Je tedy třeba si v prvém kroku analýzy neshod učinit objektivní obraz o četnostech 
jednotlivých typů neshod na každém ze zkoumaných výrobků (připomeňme,  
že neshodný je každý výrobek, který vykazuje již jedinou neshodu, může však 
vykázat i více neshod současně) a o ztrátách, které jednotlivá neshoda vyvolává. 
Obvykle se ukazuje, že je jen několik málo výrobních operací, typů neshod  
nebo příčin těchto neshod, které jsou nositelem větší části všech takových 
nedostatků a ztrát. Postup analýzy je založen na myšlence italského ekonoma 
Vilfreda Pareta, který na začátku minulého století zjistil, že 80 % národního důchodu 
je tvořeno 20 % obyvatelstva. 
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     Vhodnost této myšlenky pro oblast řízení jakosti objevil v padesátých letech 
minulého století J. M. Juran. Podle něj je 80 až 95 % problémů v oblasti řízení jakosti 
vyvoláno 5 až 20 % příčin, a právě na tuto menšinu je třeba se v analýze problémů 
přednostně zaměřit, podrobně ji analyzovat a maximálně možným způsobem  potlačit 
její působení. 
3.5.2 Konstrukce Paretova diagramu 
  
Sestrojení Paretova diagramu předpokládá: 
a) vymezit si všechny typy neshod či specifikovat všechny příčiny, které vyvolávají 
situaci, že výrobek je neshodný  případně, že vzniká daný problém; 
 
b) stanovit kritérium, podle kterého se budou analyzované neshody, příčiny  
či problémy hodnotit; obvykle to bývá četnost, vynaložené náklady, hledisko 
závažnosti apod.; 
 
c) uspořádat si jednotlivé neshody, příčiny, či problémy podle stanoveného kritéria  
v klesající řadu (tedy například od nejvyšší četnosti neshodných k jejich nejmenší 
četnosti) ve formě tabulky, v níž pro každou neshodu (příčinu nebo problém)  
je uveden nejen absolutní četnost, ale i kumulativní četnost a kumulativní relativní 
četnost (obvykle uváděná v procentech); 
 
d) sestrojit graf, v němž na vodorovné ose jsou uvedeny všechny druhy neshod  
nebo identifikační čísla zkoumaných neshod (příčin nebo problémů) v pořadí 
stejném, jako v připravené tabulce (tedy v klesajícím pořadí), na levé svislé ose jsou 
vyneseny příslušné absolutní četnosti a na pravé svislé ose jsou vyznačeny 
kumulativní relativní četnosti; v koncových bodech intervalů příslušných jednotlivým 
druhům neshod nebo identifikačním číslům neshod je vynesena jejich četnost. 
Spojením bodů kumulativní relativní četnosti se dostane lomená čára (nebo po 
vyhlazení spojitá křivka). Z jejího průběhu se odečte pro zvolenou hladinu důležitosti 
(např. 80 %), které typy neshod (příčin nebo problémů) je nutno aktuálně řešit,  
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aby došlo k výrazné nápravě, tzn. k odstranění nebo ke snížení hlavních příčin 
neshod, a tím ke zlepšení úrovně jakosti. Uvedená lomená čára kumulativních 
četností vyjádřená v procentech se nazývá Lorenzova křivka. 
3.5.3 Oblasti použití Paretova diagramu 
 
     Paretovy diagramy nacházejí uplatnění v mnoha situacích. Mohou být nástrojem 
managementu při stanovování hlavních příčin neshodnosti (často ve spojení  
s diagramem příčin a následku), při studiu příčin snížené výtěžnosti,  
při technologických studiích, například analýze příčin vzniku nově pozorované 
neshody (například při vzniku mikrotrhlin ve stěnách trubek), při analýze údajů  
o opravách, zmetcích, reklamacích v záruční době atd. Sem ovšem patří  
i analýza informací z oblasti řízení jakosti práce, odhalování příčin neshod 
vznikajících při balení zboží, úklidových pracích, hodnocení práce obsluhy atd. Další 
oblastí mohou být marketingové studie spojené s analýzou spokojenosti zákazníka, 
hledání příčin poklesu zájmu o určitý druh výrobků apod. 
 
     Důvodem této široké oblasti použitelnosti Paretovy analýzy je to, že vlastní 
diagramy představují velmi jednoduchý nástroj pro zjištění příčiny nebo příčin,  
které hrají dominantní roli v řešeném problému. Na druhé straně úspěšná aplikace 
této metody vyžaduje nejen určitou odbornou zkušenost (proto se dnes Paretova 
analýza často aplikuje týmově), ale i rozsáhlý soubor dat získaných za srovnatelných 
podmínek a jeho následnou analýzu. Jde tedy o skloubení zkušenosti a schopností 
odhalení objektivních závěrů analýzy dat, které obecně z několika možných hypotéz 
mají umožnit konkretizovat právě tu s dominantním vlivem, orientovaným na četnost 
neshod, výtěžnost, finanční náklady, pracnost a časovou náročnost operací  
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3.6 Shrnutí teorie nástrojů jakosti 
 
     Popsáním nástrojů jakosti jsme vysvětlili a objasnili použití jednotlivých nástrojů  
a jejich metodické postupy při použití. Při vypracovávání samotné práce  
a přibližováním se cílů práce, budeme používat výše jmenované nástroje  
pro co možná nejvýhodnější identifikaci slabých míst procesu a také pro popis 
procesu tvorby produktu. Zaměříme se detailněji na popis procesu tvorby produktu 
v počátcích řešení a budeme postupovat od obecnějšího pohledu na proces 
k detailnějšímu. Popis procesu tvorby produktu je pro nás velice důležitý. 
 
     V dalším kroku práce se pak zaměříme na jednotlivé útvary firmy a jejich možná 
slabá místa v procesu tvorby produktu. K tomu nám pomůže Ganttův diagram, 
pomocí kterého dojde k zobrazení dané zakázky z pohledu časové návaznosti 
jednotlivých etap tvorby, a také provedeme v důležitých útvarech analýzu možných 
příčin a následků FMEA. Analýza FMEA bude ale použita pouze do stádia návrhu 
nápravných opatření, a to z důvodu odhalení slabých míst v procesu řízení projektu 
na jednotlivých úsecích firmy.  Analýza FMEA bude sloužit pro určení dalšího 
průběhu práce a samotné návrhy na zlepšení procesu tvorby produktu budou 
uvedeny až na konci práce po detailnějších rozborech.   
 
     V dalším kroku práce bude potřeba získat data, která se detailněji vyhodnotí  
a na která se v závěru práce provedou návrhy na zlepšení. Sběr dat bude proveden 
z dostupných zdrojů a bude kladen důraz na hodnotu informací, aby nedocházelo  
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4 REALIZACE PRODUKTU 
4.1 Úvod 
 
     Realizace produktu bude v následujících řádcích popsána postupovým 
diagramem a blokovým schématem výroby s názvem Mapa hlavních procesů. 
Blokové schéma slouží k bližšímu pochopení a objasnění souvislostí v probíhající 
tvorbě produktu.  
 
     Postupový diagram realizace produktu ukazuje detailnější průběh tvorby produktu 
od úplného počátku, kdy dochází k předání obchodního případu do řízení projektů,  
až po předání produktu zákazníkovi. V postupovém diagramu jsou uvedeny odkazy 
na jednotlivé směrnice a postupy, kterými se řídí dané operace a kroky výroby 
produktu. Celý průběh je doplněn o detailnějšími popisy významných míst. 
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případu    1 
1 –  Manažer nabídek předá jako výsledek
z nabídkového a kontraktačního procesu,
v souladu s PQ 7.2-01 pro činnosti spojené
s řízením projektu "Předávací protokol obchodního
případu", který uvádí seznam předávané
dokumentace. Součástí předávacího protokolu
může být i "Krycí list obchodní smlouvy", za




2 –  Ředitel ŘP pověří řízením projektu manažera
projektu, případně rozhodne o ustavení
projektového realizačního týmu.  
zápis o pověření 
Řízením projektu 
Manažer projektu 
3 –  Po uskutečnění činností v souladu s PQ 7.2-01, 
článek 5.2 body 26 až 35, pověřený manažer 
projektu, případně jmenovaný vedoucí týmu, 
podepíše manažerovi nabídek převzetí "Krycího 
listu obchodní smlouvy", jestliže nebyla smlouva 
předána v rámci Předávacího protokolu. Krycí list obchodní 
smlouvy  
projednání projektu 
na ZPK   4 
ZPK 
4 –  Na zakázkové přidělovací komisi, konané
v pravidelných týdenních relacích, se za účasti







Krycí list obch.smlouvy 
Obchodní odbor 
pověření řízením 
projektu    2 
podepsání Krycího 
listu obchodní 
smlouvy   3 
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5 –  Manažer projektu na základě odsouhlaseného
"Harmonogramu projektu" vystaví "Zakázkový list
projektu", kde všichni zainteresovaní na průběhu
projektu svým podpisem odsouhlasí dohodnutý
harmonogram, případně předají manažerovi
projektu zpracované dílčí harmonogramy jimi




Technický odbor 6 –  Manažer projektu iniciuje v souladuse "Zakázkovým listem" v Technickém odboru
zpracování návrhu technické a technologické
dokumentace dle zadaných podmínek obchodního
vztahu, v souladu s PQ 7.3-01 "Návrh a vývoj".  požadavky na produkt 
PQ 7.3-01 
Zákazník 
7 –  Manažer projektu sleduje proces návrhu a vývoje
produktu, plnění termínů harmonogramu
a projednává se zákazníkem změnová řízení
vyvolaná návrhem a vývojem, případně doplňující
požadavky zákazníka na návrh a vývoj produktu.









8 –  Vzniknou-li následkem řízení změn v kterékoliv
části procesu řízení realizace produktu požadavky
na změnu podmínek kontraktu, manažer projektu
iniciuje, za využití obchodního odboru, jednání
se zákazníkem a zajistí dodatky k obchodním
smlouvám, akceptovatelné oboustranně
a dokumentovaně doložitelné. 
Nákup 
PQ 7.4-01 
9 –  Manažer projektu spolupracuje s odborem nákup
v zajišťování dodávek produktů, včetně
subdodávek specifikovaných dokumentací pro
nakupování technickým odborem, aby byl zajištěn
soulad podmínek kontraktu a stanovených
harmonogramů. Nakupování je řízeno dle PQ 7.4-
01. 
sledování procesu 
výroby a kooperací, 




OŘJ - ISJ 
10 –  Manažer projektu iniciuje zahájení výrobního
procesu v souladu se "Zakázkovým listem".
Spolupracuje s pracovníky výrobního odboru při
výrobě produktu, v souladu s PQ 7.5-01. Dle
dokumentace zpracované technickým odborem
sleduje a hodnotí proces výroby v oblasti věcné,
termínové, kapacitní a kvalitativní, v souladu
s požadavky definovanými zákazníkem. V případě
jakýchkoliv kolizí iniciuje řešení s příslušnými
vedoucími. Zúčastňuje se zákaznických auditů
a o jejich výsledcích zpracovává spolu
s obchodním odborem zprávu, kterou předkládá






projektu    5 
sledování procesu 
návrhu a vývoje, 
změnová řízení   7 
sledování procesu 
nakupování   9 
zadání návrhu a 
vývoje produktu   6 
PQ 7.5-01 
 
VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví
Fakulta strojního inženýrství DIPLOMOVÁ PRÁCE Metrologie a řízení jakosti
 
 





































































11 –  Manažer projektu spolupracuje při sestavování
a ověřování funkčnosti vyráběného produktu
v souladu s definovanými požadavky zákazníka
a požadavků dokumentace zpracované technickým
odborem, zda splňují tyto požadavky po stránce
věcné, termínové, kapacitní i kvalitativní. Pro tyto
činnosti ve spolupráci s Vedením dílen montáží
zajišťuje externí dozorové a inspekční orgány







12 –  Manažer projektu eviduje vystavené NCR ve všech
etapách jím řízeného projektu, spolupracuje při
jejich řešení a eviduje náklady na jejich odstranění,
včetně vydání pokynu k jejich přeúčtování
na střediska viníků, v souladu s PQ 8.3-01, PQ 8.3-




projektu   13 
13 –  Manažer projektu průběžně sleduje nákladovost
řízeného projektu, řídí finanční toky a vyhodnocuje
efektivnost řízeného projektu 
předání produktu a 
průvodní dokumentace 
14 
14 –  Po úspěšných funkčních zkouškách a převzetí
vyrobeného produktu dozorovými a inspekčními
orgány, včetně zákazníka, uzavře Manažer
projektu finančně a obchodně řízený projekt,
sepíše se zákazníkem Protokol o předání
a převzetí produktu, včetně stanovené průvodní
dokumentace, v souladu s obchodním zákoníkem
a souvisejícími předpisy. 
spolupráce při balení, 
expedici a dodání  15 
15 –  Manažer projektu spolupracuje při kompletaci,
balení produktu, expedování a dodání na místo
určení. 
fakturování dodaného 
produktu a sledování 
plnění   17 
PQ 8.2.1-01 
17 –  Manažer projektu, v souladu s podmínkami
obchodní smlouvy a obchodního zákoníku,
fakturuje zákazníkovi dodaný produkt a sleduje
plnění inkasa. Vhodným způsobem ověřuje
spokojenost zákazníka, co se týče životnosti,
užitnosti, poruchovosti a dalších parametrů,




výrobku  16 
16 –  Po vystavení "Hlášení dohotoveného výrobku"
útvarem VDK a potvrzení vedoucím Technické






neshod a reklamací  
12 
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4.4 Postupové diagramy pro formulář FMEA       
 
     V počátcích řešení diplomové práce bylo z důvodu nejasnosti, na kterou část 
realizace produktu se detailněji zaměřit, rozhodnuto o provedení analýzy  možných 
příčin a následků FMEA pro proces realizace mostového jeřábu. Tato analýza 
nastínila situaci tvorby produktu a dala podněty k dalšímu průběhu práce.  
 
Při sestavování formuláře FMEA se vycházelo z postupových diagramů realizace 
produktu. Tyto diagramy jsou uvedeny v přílohách 1 až 4. Výše uvedený postupový 
diagram realizace produktu je převzat z Příručky kvality podniku Královopolská a.s., 
který popisuje realizaci produktu od počátku, až k jejímu konci. Pro účely analýzy 
možných příčin a následků bylo provedeno nové zobrazení procesu realizace 
produktu. Toto zobrazení bylo doplněno o účely a úkoly jednotlivých podprocesů. 
Účely a úkoly byly stěžejním prvkem pro vytvoření formulář FMEA, který je rozčleněn 
dle zaměření na střediska. Jedná se o plánování a řízení projektu, tvorbu technické 
dokumentace, nakupování a výrobu produktu. Diagramy těchto středisek s popisem 
účelů a úkolů jsou uvedeny níže. 
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Převzít dokumentaci a 
specifikace projektu 
Projekt manažer převezme a podepíše 
Krycí list obchodní smlouvy 
 
Jmenovat řešitelský tým 





Projekt manažer projedná projekt na ZPK 
Odsouhlasení harmonogramu projektu 
manažerem projektu 




Řešení kolizních stavů projekt manažerem 
s vedoucími odborů 
Řešení kolizních stavu projekt manažerem 




Projekt manažer zajišťuje dozor 
inspekcí zákazníka 
Projekt manažer zajišťuje externí 
dozorové orgány při ověření produktu 
Projekt manažer odpovídá za 
kompletaci, balení a expedici produktu 
Projekt manažer předkládá 
vyhodnocení efektivnosti projektu 
Projekt manažer je odpovědný za 
finanční a obchodní uzavření projektu 
Projekt manažer odpovídá za sepsání 















Projekt manažer zadá zpracování návrhu 
a vývoje produktu 
Termínové sledování zpracování návrhu  
a vývoje projekt manažerem 
Projekt manažer projednává změny 
vyvolané zákazníkem 
Projekt manažer projednává změny 
v průběhu zpracování návrhu a vývoje 
Projekt manažer zpracovává dodatky 
k obchodní smlouvě 
Projekt manažer spolupracuje s nákupem 
při zajišťování dodávek 
Projekt manažer sleduje proces výroby  
a zajišťované kooperací 
Sledovat plnění 
harmonogramu 
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Převzít dokumentaci, určit 
odpovědnost za řízení 
činností návrhu a vývoje  
Vedoucí konstrukce eviduje zakázku 
Vedoucí konstrukce určí pracovníky 
zpracování návrhu a vývoje produktu 
Naplánovat zpracování 
dokumentace zakázky 
Vedoucí konstrukce sestaví dílčí 
harmonogramy návrhu a vývoje 
Vedoucí technické přípravy výroby určí 
skupinu technické přípravy výroby 
Zhodnotit reálnost  
zakázky 
Konstruktér zapracovává připomínky 
na produkt 
Vytvořit projekční a 
konstrukční 
dokumentaci 
Konstruktér vypracovává návrhovou  
a vývojovou dokumentaci 
Konstruktér provádí číslování 






Vedoucí konstrukce schvaluje návrhové  
a vývojové dokumentace 
Vedoucí konstrukce předává  výrobní 
dokumentaci pracovníkovi útvaru řízení 
projektu 
Konstruktér odpovídá za předání 
návrhové a vývojové dokumentace 
Vedoucí konstrukce ověřuje kompletnost 
a potvrzení přijetí dokumentace 
Vedoucí konstrukce předává kopie 
dokumentů na odborné útvary 
Vedoucí konstrukce eviduje distribuované 
kopie dokumentů 
Zpracovat návody a 
postupy pro  výrobní 
proces 
Vedoucí technické přípravy výroby provádí 
evidenci konstrukční a výrobní 
dokumentace, stanovuje termíny 



















Vedoucí technologické přípravy schvaluje 
technologickou dokumentaci 
Technolog přípravy předává podklady  
do kooperace  
Technolog přípravy předává podklady  
pro objednání přípravků, nářadí a měřidel 
Vedoucí technologické přípravy předává 
podklady pro objednání materiálu 
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Přijmout požadavky na 
nakupované položky 
Nákupčí eviduje předběžné požadavky 
na nakupované položky 
Nákupčí porovnává požadavky  
se skladovým množstvím 
Vytvořit harmonogram 
nákupu 
Nákupčí zpracuje dílčí harmonogram 
nákupu 
Nákupčí zpracovává objednávky dle 
požadavků specifikace technického 
odboru 
Nákupčí sleduje dohodnuté termíny 
dodávek 
Nákupčí urguje dodávky při nedodržení 
termínu 




Ředitel nákupu vybere dodavatele 
nakupovaných položek 
Potvrdit nakupované 
položky u dodavatelů 
Nákupčí předloží objednávky  
ke schváleni řediteli nákupu 
Ředitel nákupu schválí objednávky 
Nákupčí odesílá objednávky dodavateli 
 
Ověřit splnění požadavků 
dodaných položek 
Skladník provádí přejímku dodávky  
dle obchodního listu 
Skladník potvrzuje shodu dodávky na 
dodacím listu 
Skladník nese odpovědnost za uvedení 
neshod v dodávce 
Skladník ukládá přijaté dodávky  







Nákupčí zpracuje poptávku a odesílá 
ji vytipovaným dodavatelům 
Nákupčí vybere nejvýhodnějšího 















VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví
Fakulta strojního inženýrství DIPLOMOVÁ PRÁCE Metrologie a řízení jakosti
 
 




















































Ověřit vhodnost a 
kompletnost dokumentace 
pro výrobní proces 
Pracovník výrobně dílenské kanceláře 
převezme výkresovou dokumentaci 
Pracovník výrobně dílenské kanceláře 
tiskne technologickou dokumentaci 
Pracovník výrobně dílenské kanceláře 




Přípravář výroby plánuje zakázku 
Kooperátor zajišťuje plánované kooperace 
Pracovník výrobně dílenské kanceláře 
zpracuje výrobní harmonogram 
Kooperátor zajistí kapacitní kooperace 
Pracovník technické kanceláře zajistí 
nekomunální nářadí 
Pracovník technické kanceláře zpracuje 
dílčí harmonogram  výrobních činností 
  
Vyrobit díly produktu 
dle výrobní  a 
technologické 
dokumentace 
Technik výroby dokumentovaně předá  
dokumentace zakázky mistrům 
Mistr převezme a seznámí se 
s technologickou dokumentací 
Mistr odpovídá za plnění harmonogramu 
výroby a činností na zakázce 
Mistr hlásí ukončení operací 
Mistr kompletuje výrobní a materiálovou 
dokumentaci 
Mistr odpovídá za dokončovací činnosti  





Mistr uvolňuje všechny komponenty  
do dalších procesů 
Mistr provádí operační a mezioperační 
kontroly 
Mistr odpovídá za kompletaci sestav 
Mistr řídí finální sestavení produktu 
Mistr dozoruje demontáž produktu do 
přepravních celků 
Projekt manažer spolupracuje při balení, 






Mistr vystaví a předá Hlášení zboží 
připraveného k expedici  
Expedient provede balení do expedičních 
celků 
Expedient dodá produkt 
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5 PROVEDENÍ ANALÝZY FMEA 
5.1 Sestavení formuláře 
 
Pro sestavení formuláře FMEA byl použit rozpad jednotlivých podprocesů. 
Sloupec s názvem možná porucha byl vytvořen z možných selhání účelu 
podprocesu. Sloupec formuláře s názvem možná příčina poruchy je odrazem selhání 
jednotlivých úkolů podprocesu a sloupec následky poruchy vyjadřuje selhání celého 
podprocesu.  
 
5.2 Kritéria pro hodnocení 
 
Pro ohodnocení jednotlivých příčin poruch jsou zde uvedeny tabulky určující 
kritéria pro hodnocení poruch výskytu (P), významu (V) a odhalení (O). 
      
Tab. P - pravděpodobnost výskytu poruchy 
 
Pravděpodobnost výskytu poruchy P Bodová hodnota 
Zanedbatelná (je nepravděpodobné, že porucha 
nastane) 
1-2 
Malá (malá pravděpodobnost výskytu poruchy) 3-5 
Střední (střední pravděpodobnost výskytu 
poruchy) 
6-7 
Vysoká (je téměř jisté, že se poruchy budou 
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Tab. V - význam poruchy 
 
Význam poruchy V Bodová hodnota 
Téměř neznatelné působení 1-3 
Středně těžká porucha 4-7 
Těžká porucha 8-10 
 
Tab. O - pravděpodobnost odhalení poruchy 
 
Pravděpodobnost odhalení poruchy Bodová hodnota 
Vysoká pravděpodobnost odhalení poruchy 1-3 
Střední pravděpodobnost odhalení poruchy 4-7 
Malá pravděpodobnost odhalení poruchy 8-10 
 
 
5.3 Formuláře FMEA 
 
     Níže uvedené formuláře FMEA jsou rozděleny do 4 celků dle útvarů firmy, kterými 
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Formulář FMEA 1 - část 1 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Plánování a řízení projektu 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       1 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 




V Možná porucha 
 







Nedojde k předání a 
podepsání Krycího listu 
obchodní smlouvy 
[project manažer] 








pracovníků řízením projektu  
[project manažer] 4 4 32 
Projekt neprojednán na ZPK 
[project manažer] 2 2 34 
Neschválen  harmonogram 
projektu  
[project manažer] 









Nevystaven Zakázkový list 
projektu [project manažer] 6 3 180 
Nezadání zpracování návrhu 
a vývoje produktu  
[project manažer] 
4 2 80 
Nesledování dodržení 
termínu návrhu a vývoje 
[project manažer] 
4 6 240 
Neprojednání změn 
vyvolaných  zákazníkem  
[project manažer] 
5 5 250 
Neprojednání změn z 
návrhu a vývoje 
[project manažer] 
4 6 240 
Nezpracování dodatků 
k obchodní smlouvě 
[project manažer] 
2 2 40 
Chybná spolupráce 
s nákupem  
[project manažer 








průběhu výroby a 
kooperací 
[project manažer] 
3 6 180 
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Formulář FMEA 1 - část 2 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Plánování a řízení projektu 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       2 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 




V Možná porucha 
 
Možné příčiny poruchy P O PRČ 
Chybné řešení kolizních 
stavů s řešitelským týmem 
projektu 
 [project manažer] 






Chybné řešení kolizních 
stavů se zákazníkem  
[project manažer] 
2 2 32 
Nezajištění dozoru inspekcí 
zákazníka 
[project manažer] 
2 4 80 
Nezajištění dozorových 
orgánů na produkt v daném 
termínu 
[project manažer] 
2 4 80 
Nedokonalá kompletace, 
balení a příprava k expedici 
[project manažer] 




2 2 40 
Neuzavření projektu-
obchodní a finanční 
[project manažer] 





10 Časové opoždění 
ukončení projektu 
Nepodepsání protokolu o 
převzetí produktu 
[project manažer] 
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Formulář FMEA 2 - část 1 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Tvorba technické dokumentace 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       1 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 




V Možná porucha Možné příčiny poruchy P O PRČ 
Opožděné zaevidování 
zakázky do systému [vedoucí  
konstrukce]  








návrhu a vývoje 
Nevhodná volba struktury 
pracovního týmu pro návrh 
a vývoj 
[vedoucí konstrukce] 
4 4 160 
Chybné sestavení dilčích 
harmonogramů návrhu a 
vývoje 
[vedoucí konstrukce] 












Nevhodná volba struktury 
skupiny technické přípravy 
výroby 
[vedoucí technické přípravy] 













5 5 200 
Nevytvořená dokumentace 
splňující požadavky na 
produkt 
[konstruktér] 
4 4 160 
Číslování výkresů sestav a 
podsedstav nenavazuje v 
logické řadě 
[konstruktér] 
1 1 10 
Neschválení návrhové a 
vývojové dokumentace 
[vedoucí konstrukce] 











Nekompletní  předání výrobní 
dokumentace útvaru řízení 
projektu 
[vedoucí  konstrukce] 
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Formulář FMEA 2 - část 2 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Tvorba technické dokumentace 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       2 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 




V Možná porucha Možné příčiny poruchy P O PRČ 
Nepředání ucelených sad 
návrhové a vývojové 
dokumentace 
[konstruktér] 























2 2 40 
Neprovedena evidence 
převzaté dokumentace 
výrobní a konstrukční 
[vedoucí technické přípravy] 















5 4 160 
Neschválení technologické 
dokumentace výroby 
[vedoucí technické přípravy] 
2 2 32 
Nepředání podkladů do 
koperace [technolog] 2 2 32 
Neobjednání přípravků, 
nářadí a měřidel 
[technolog] 
5 3 120 
Nepředání podkladů pro 



















[vedoucí technologické přípravy] 
5 3 120 
 
 
VUT v Brně Ústav metrologie a zkušebnictví
Fakulta strojního inženýrství DIPLOMOVÁ PRÁCE Metrologie a řízení jakosti
 
 
Brno, 2008                      - 45 - Ondřej Bordovský
 
 
Formulář FMEA 3 - část 1 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Nakupování 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       1 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 




V Možná porucha Možné příčiny poruchy P O PRČ 
Neevidování předběžných 
požadavků na nakupované 
položky 
[nákupčí] 









položky Nedostatečné porovnání 
nakupovaných položek se 
skladovým množstvím 
[nákupčí] 




8 5 400 
Chybné zpracování 
objednávaných položek dle 
specifikací 
[nákupčí] 














10 Chybné řízení 
nákupu 
Neinformování ředitele o 
skluzech v nákupu položek 
[nákupčí] 







Chybný výběr dodavatele 
nakupované položky 
[ředitel nákupu] 









dodavatelem na poptávku 
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Formulář FMEA 3 - část 2 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Nakupování 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       2 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 














[nákupčí] 4 5 160 
Nepředložení objednávek ke 
schválení 
[nákupčí] 
2 2 32 
Neschválení objednávky 









Neodeslání objednávek v 
předkládacích lhůtách 
[nákupčí] 




5 3 180 
Nepotvrzení shody dodávky 
s dodacím listem 
[skladník] 
3 2 60 
Neuvedení neshod v dodávce 
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Formulář FMEA 4 - část 1 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Výroba produktu 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       1 






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 



















10 Vadné výrobní 
podklady 




4 4 160 
Nenaplánování zakázky 
[přípravář výroby] 3 2 48 
Nenaplánování kooperace 




























7 2 140 
Nedůsledné seznámení se 
s výrobní dokumentací 
[mistr] 






10 Chybné vyrobení 







5 3 150 
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Formulář FMEA 4 - část 2 
Systémová FMEA procesu 
Analýza možných příčin a jejich následků 
11.měsíc 
2007 
Zaměření na útvar: 
Výroba produktu 
proces realizace mostového 
jeřábu  
Strana :       2






Štástka Ivan, Jelínek Petr, Ševčík Antonín, 
Suchánková Ivana, Zábrana Pavel, Bartek 








2 2 40 
Nedostatečné kompletování 
výrobní a materiálové 
dokumentace [mistr] 






10 Chybné vyrobení 





povrchová úprava produktu 
[mistr] 
2 2 40 
Neuvolnění komponenty 
výrobku do dalšího procesu 
výroby 
[mistr] 
3 4 96 
Chybné provedení plánů 
operačních a mezioperačních 
kontrol [mistr] 
4 2 64 
Chybná kompletace sestav 
[mistr] 4 2 64 
Chybné finální sestavení 
produktu 
[mistr] 
4 2 64 
Neprováděný dozor při 









Chybně prováděno balení a 
následná expedice 
k zákazníkovi  
[projekt manažer] 
5 4 160 
Nevystavení hlášení zboží 
připraveného k expedici 
[mistr] 
3 2 60 
Chybné balení do 
expedičních celků 
[expedient] 
4 5 200 
Nedodání produktu, částí 











2 2 40 
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Za pomoci členů týmu byly ohodnoceny možné příčiny poruchy a bylo vypočteno 
prioritní rizikové číslo PRČ.Pokud hodnota PRČ přesahuje danou hranici 125 (jedná 
se o násobení čísel 5 v každém sloupci jednoho řádku), je třeba se danými příčinami 
chyb zabývat. Z důvodu četného výskytu vysokých PRČ nad hranici 125 v procesu 
realizace produktu bylo dále rozhodnuto pokračovat v práci zaměřením se na danou 
zakázku z důvodu jasného identifikování slabých míst na zakázce, která probíhá a je 
téměř ve stádiu dokončení a může nám pomoci najít slabá místa pro svůj dosavadní 
průběh. Byl proveden sběr dat a následná analýza těchto dat o průběhu zakázky.  
 
6 GANNTOVY DIAGRAMY 
 
Pro zjednodušení a také pro názornost vyhodnocení je níže uvedeny Ganttovy 
diagramy. 
 
     Pro porovnání je zde uveden Ganttův diagram model tvorby produktu  
(obr. č. 5), pro ukázku, jak má daný proces probíhat ve všech jeho krocích. Jedná  
se o detailní ukázku tvorby produktu. Některé jeho části nejsou uvedeny v diagramu 
skutečné tvorby produktu, a to z důvodu přehlednosti.  Hlavní důvod uvedení  
je také ten, že Ganttovy diagramy nám mají popsat proces tvorby produktu z pohledu 
časové návaznosti jednotlivých operací. Samotné popsání tvorby produktu 
vývojovým diagramem a blokovým schématem neumožňuje vysledovat časové 
překrytí jednotlivých kroků při tvorbě. 
 
      Byl vytvořen také Ganttův diagram pro danou zakázku (obr. č. 6). Jak je 
patrno, mezi procesy, které svou délkou trvání nejvíce ovlivňují dodržení konečného 
termínu, patří především zpoždění nákupu materiálu hutního, nákup materiálu 
elektro, výroba a následná elektromontáž.  Po vyhodnocení výsledků bylo definitivně 
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     Ve výrobě se stýkají všechny činnosti tvorby produktu. Počínaje konstrukční 
dokumentací, přes technologické postupy a dodávkami objednaných materiálů. 
Následná montáž elektro zařízení pak svůj časový úsek na dohotovení produktu 
využije bez zpoždění, tudíž elektromontáží se zabývat nebudeme pro další 
hodnocení. Samotná výroba probíhá řízením jednotlivých projektů, které se v nemalé 
míře liší.  Bylo ovšem vysledováno, že některá slabá místa se vyskytují opakovaně  
a dochází k časovým posunům dodávky produktu zákazníkovi. Proto bylo 
předmětem dalšího vývoje, jak popsat daná zdržení.  
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Obr. č. 5 Ganttův diagram- model tvorby produktu 
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Obr. č. 6 Ganttův diagram- tvorba skutečného produktu 
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7 PROGRAM ZÁZNAM NESHODY 
7.1 Úvod 
 
Program "Záznam neshody pro výrobní odbor" byl vytvořen pro potřebu sběru 
vybraných dat, která slouží pro další použití a zpracování při odhalování slabých míst 
procesu řízení projektů. Jeho hlavním úkolem je zajistit sběr dostatečného množství 
vybraných dat zaškoleným pracovníkem v daném časovém období, sloužících  
k předmětnému vyhodnocování, aby byl jasný, přehledný a vypovídající. 
 
Program byl vytvořen v programovacím softwaru DELPHI 6.0, který postačoval pro 
danou myšlenku vytvoření programu ve všech směrech.  
7.2 Rozčlenění programu 
 
     Při tvorbě programu byl kladen důraz na přehlednost uživatelského rozhraní,  
a z tohoto důvodu byl program rozdělen do pěti částí a byl opatřen pouze jedním 




1. číslo zakázky – pole bylo vloženo do programu z důvodu jasné 
identifikovatelnosti projektu. Po spuštění programu je možno okamžitě začít 
psát číslo zakázky. Číslo zakázky je osmi místné kódové označení projektu. 
 
2. výrobní operace – pole bylo vytvořeno pro jasné zaznamenávání výrobní 
operace, která se podílí na vzniku neshody.  Pole je doplněno položkou 
<není> z důvodu možné kombinace záznamu neshody, kdy výrobní operace 
neovlivňuje vzniklou příčinu neshody. 
 
3. příčina vzniku neshody – v tomto poli dochází k zaznamenávání příčin, které 
se podílejí na vzniku neshody. Při všech možnostech výběru se dále nabízí 
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detailnější výběr. Zaznamenáním a následným vyhodnocením a analýzou  
se detekují konkrétní příčiny vzniku, na které lze provézt návrhy ke zlepšení. 
 
4. středisko viníka – pole středisko viníka má za úkol zaznamenat středisko 
firmy, které svým jednáním způsobilo vznik neshody v procesu.  Jednotlivé 
střediska jsou označena číselným kódem shodně s organizačním schématem. 
Středisko nákup, technický odbor a výrobní odbor se dále detailněji člení  
na pracoviště, k nimž lze neshodu přiřadit. 
 
5. poznámka – pole bylo do programu vytvořeno z důvodu neustálého 
zlepšování programu a také pro případný záznam, který nemůže být 
zaznamenám z důvodu chybějící položky v kterémkoliv poli. 
 
6. tlačítko uložit – tlačítko provádí zápis vybraných informací do textového 
souboru, ve kterém se shromaždují všechny data pro další vyhodnocení. 
 
7.3 Práce s programem 
  
     Pro obsluhu programu byl vytvořen návod k použití, který je uveden níže. Návod 
má za úkol jasně a stručně vysvětlit uživateli k čemu program slouží, jak je členěn  
a jak se provádí záznam dat. Při zavedení programu do výroby firmy se nevyskytly 
žádné potíže při pochopení správné funkce programu. Každý jednotlivý záznam, 
který se provádí, je uložen tlačítkem „uložit“. Každé stisknutí tlačítka uložit provede 
záznam do textového souboru, který je v instalačním adresáři. Jednotlivé pole 
záznamu v textovém souboru jsou od sebe odděleny tabulátorem, který je nemožno 
v programu použít. Tato nemožnost je ošetřena naprogramováním.  
 
     Při vyhodnocení se data z textového souboru importují  do programu Microsoft 
Excel pro další zpracování. Díky tomuto je možno program používat na jakémkoliv 
počítači, jelikož nevyžaduje žádné nároky na nainstalovaný software v počítači. 
Samotný program je pouze překopírován do počítače bez instalace. Díky  
již zmiňovanému použití tabelátoru pro oddělení jednotlivých polí jednoho záznamu 
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dojde k vložení informací do samostatných sloupců v Excelu na jeden řádek jeden 
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Obr. č. 8 vzhled programu „Záznam neshody pro výrobní odbor“ 
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7.4 Návod k použití programu 
                
                 ZÁZNAM NESHODY  
Program záznam neshody je rozdělen do 5ti částí: 
1. číslo zakázky 
2. výrobní operace 
3. příčina vzniku neshody 
4. středisko viníka 
5. poznámka 
 
Pole: 1.  Číslo zakázky je určeno pro zápis 8mi místného čísla např. 74070003. 
Po spuštění programu je možno ihned začít psát číslo zakázky. 
 
         2. Výrobní operace je určeno pro výběr výrobní operace, kterou  
se neshoda týká. Pokud se v záznamu o neshodě výrobní operace 
nevyskytuje, vybíráme řádek <není>.         
 
3. Příčina vzniku neshody je rozděleno do dvou polí pro záznam: 
a) pole pro výběr kmenové neshody a následně na 
b) pole pro výběr konkrétnější neshody 
             příklad výběru v tomto poli:  vada materiálu => záměna materiálu 
 
4. Středisko viníka je také rozděleno do dvou polí pro záznam: 
a) konkrétní středisko označené číslem střediska a na pole pro 
b) výběr konkrétnějšího střediska 
             příklad výběru v tomto poli: výrobní odbor => technická kancelář 
 
Pozn: při výběru v poli-obchodní odbor, řízení projektu a montáž není  
možnost zvolit konkrétnější výběr střediska. 
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5. Poznámka- toto pole je určeno pro záznam jakéhokoliv sdělení 
vyhodnotiteli od např. záznamu výrobní operace, která v seznamu chybí,  
až po středisko viníka přes příčinu vzniku neshody.  
 
6. Tlačitko   ULOŽIT  uloží Vámi vybrané možnosti do souboru záznamu. 
Stačí stlačit tlačítko jen jednou. Každé stlačení tlačítka uložit zaznamenává 
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8 VYHODNOCENÍ SHROMÁŽDĚNÝCH DAT 
     Program „ Záznam neshody“ byl do výroby instalován na začátku roku 2008. Sběr 
dat probíhal do konce března 2008 proškoleným pracovníkem firmy a bylo učiněno 
celkem 38 záznamů o neshodě, které vznikly nebo byly identifikovány  
ve výrobě. Jedná se tedy o vyhodnocení čtvrtletního pozorování. Všechny záznamy, 
které byly provedeny, byly schváleny podnikem jako skutečné reklamace – nasbíraná 
data mají tedy vysokou vypovídající hodnotu a jsou velice cenné.  
8.1 Číslo zakázky 
 
     V úvodu vyhodnocení je pozornost zaměřena na jednotlivé oddíly programu 
„Záznam neshody“.  Jako první je zde uveden (graf č. 1) Paretův graf pro číslo 
výrobní zakázky. Z grafu vyplývá, že zakázky 74070005-8 měly nejvíce 
zaznamenaných neshod. Jedním z důvodů je také to, že dané zakázky jsou  
již ve stádiu dokončování, zatímco ostatní jsou v rozpracovaném stavu. Proto 
detailnějším rozborem zakázek proveden nebude. 
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8.2 Výrobní operace 
 
     Dalším grafem, který je vykreslen, je Paretův graf na výrobní operace nejvíce 
zastoupené v neshodách (graf č. 2). Tento oddíl pro záznam v programu byl zařazen 
za účelem analýzy samotné výroby, aby se zjistili opravdové potíže, které 
nejvýznamněji prodlužují vyhotovení produktu.  Jelikož každá výrobní operace 
souvisí s mnoha přidělenými zdroji, je nutné se detailněji zaměřit na výrobní operace: 
pálení, frézování, slícování, přenesení atestů materiálů, expedici, stehování  
a nakonec na nejvíce zastoupené sešroubování. Pro tento graf bylo použito kritérium  
pro rozhodnutí 80%. 
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8.3 Příčina vzniku neshody 
 
      Pro pole příčina vzniku neshody je v začátku vyhodnocení uveden graf s méně 
podrobnými informacemi bez detailnějšího rozčlenění na příčiny vzniku z důvodu 
přehlednosti diagramu (graf č. 3). Toto pole bylo do programu vloženo z důvodu 
jasnější identifikace neshody. Položky zaznamenávané v tomto poli jsou převzaty 
z podnikové dokumentace pro řízení neshodného produktu ve výrobním procesu.  
8.3.1 Příčina vzniku neshody diagram 
 
     Jak je patrno z diagramu, nejvíce zastoupeny položky při hodnotícím kritériu 80% 
jsou vady výrobní, vadné podklady a také jiné druhy neshody. Pod pojmem jiné 
druhy si můžeme představit porušování platných směrnic, norem a předpisů, také 
nedostatečná kvalifikace pracovníků apod. Jiné vady a vadné podklady budou 
detailněji ještě vyhodnoceny. 
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8.3.2 Příčina vzniku neshody – jiné druhy 
 
         Detailnější rozbor (graf č. 4) pro pole jiné druhy neshody (stejné hodnotící 
kritérium jako v předchozím případě) ukazuje, že v pěti případech došlo k porušení 
platných směrnic, předpisů a norem a v pěti případech je příčina nejasná.  Nejasná 
příčina znamená v tomto případě situaci, kdy nebyla pro zaznamenání příčin 
definována její kriteriální hodnota. 
 





8.3.3 Příčina vzniku neshody – vadné podklady 
 
     Pro položku vadné podklady, která vystupuje jako druhá nejvýraznější v grafu č. 
3, je provedeno vykreslení  v grafu č . 5. Vykreslení je provedeno v závislosti  
na středisku viníka. Dalším grafem, který je zde vykreslen, je graf příčiny vzniku 
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8.4 Středisko viníka 
 
     Pole středisko viníka je vyhodnocováno v grafu č. 7. Pokud je použito hodnotící 
kritérium 80% ukazuje se, že nejvíce zastoupenými středisky firmy jsou technický 
odbor a nákup. Tato dvě střediska nejvíce ovlivňují neshody a prodlužují tím 
vyhotovení produktu. Dále je zde proveden detailnější rozbor těchto dvou středisek 
firmy.  Graf č. 8 zobrazuje závislost příčiny vzniku na středisku viníka – nákupu. Graf 
č. 9 zobrazuje závislost příčiny vzniku na středisku viníka – technickém odboru. 
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9.1 Shrnutí výsledků a návrh zlepšení 
      
• Prvním krokem práce byla analýza možných příčin a následků FMEA,  
která byla provedena na produktu mostový jeřáb. Při analýze byly vybrány  odbory 
firmy, které se nejvíce podílí na vyhotovení produktu. Jednalo se o plánování a řízení 
projektů, tvorbu technické dokumentace, nákup a výrobu. Při vyhodnocení celé 
analýzy byla zjištěna mnohá slabá místa procesu řízení projektů. Doporučuje  
se zaměřit se na všechny možné příčiny poruchy v systému realizace produktu, které 
vyhodnocením přesahují hodnotu PRČ 125. 
 
• Dalším krokem práce bylo sestavení Ganttových diagramů. Byl vytvořen 
model tvorby produktu, který byl použit pro porovnání se skutečným Ganttovým 
diagramem zakázky. Proběhla analýza firemních údajů a bylo zjištěno, že některé 
kroky při tvorbě produktu nemají záznamy v odpovídající kvalitě a není možno je 
vyhodnotit. Byl tedy sestaven Ganttův diagram skutečného produktu. Jeho 
vyhodnocením bylo zjištěno, že v počátečních fázích tvorby produktu nevznikají 
prodlevy oproti časovému plánu daného projektu. První potíže byly zjištěny až u 
zajištění materiálu hutního a elektro. Tím se prodlužuje etapa výroby. Následná 
elektromontáž pak probíhá se zpožděním dle plánu. 
 
Z této analýzy byl vyvozen jasný závěr: nutnost zaměřit se na výrobní odbor 
a detailněji jej analyzovat. Analyzovat samotný výrobní odbor a také vstupy do 
procesu výroby. 
 
• Pro analýzy výrobního odboru byl vytvořen program záznam neshody. 
Program byl instalován do výroby na začátku ledna roku 2008 a data byla 
shromažďována po dobu 3 měsíců. Data, která měl program zaznamenávat,  
měla být jasná a poskytovat co nejvíce informací. Při stavbě struktury programu bylo 
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Z analýzy dat vyplývá: 
 
1. pole programu číslo zakázky:  
dospělo k závěru, nezabývat se dále analýzou jednotlivých zakázek,  
které vystupují jako významné nad hodnotící kritérium, z důvodu rozpracovanosti 
některých zakázek. Pro toto hodnocení by všechny zakázky musely být hotové, 
aby se předešlo chybnému vyvození závěru. 
 
2. pole výrobní operace:  
výrobní operace nejvíce zastoupené v neshodách jsou:  
- sešroubování,  
- stehování, 
- expedice, 
- přenos atestů materiálů,  
- slícování,  
- frézování a pálení. 
 
 Doporučuje se zabývat se těmito výrobními operacemi detailněji. Je  nutné 
podotknout, že např. výrobní operace sešroubování je ovlivněna např. dodáním 
spojovacího materiálu, tudíž vina není na samotném výrobním odboru,  
ale na dodání spojovacího materiálu. Obdobný závěr lze vyvodit také u přenosu 
atestů materiálu při nedodaných atestech materiálu. 
 
3. pole příčina vzniku neshody: 
nejvíce zastoupené  neshody: 
- vady výrobní, 
- vadné podklady, 
- jiné vady (porušením platných směrnic, norem a předpisů). 
 
 Jak je patrno z analýzy příčiny vzniku neshody – vadné podklady, jediným 
zastoupeným odborem je zde konstrukční oddělení. Doporučuje se zaměřit se  
na vazby konstrukčního oddělení s vypracovanými podklady. 
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Ve vztahu vadné podklady k výrobní operaci se doporučuje zaměřit se  
na stehování a expedici výrobků. 
 
4. pole středisko viníka: 
nejvíce zastoupené útvary, které vystupují nad hodnotící kritérium jsou: 
- nákup, 
- technický odbor. 
Je doporučeno zaměřit se na nákup, který nejvíce ovlivňuje výrobu produktu. Při 
detailnějším pohledu na nákup vidíme, že se jedná o vady materiálu  
a subdodávek, porušení platných směrnic, předpisů a norem.  
Při rozboru technického odboru se doporučuje zaměřit se na konstrukční 
podklady, výkresy, předpisy materiálů a subdodávek a rozměrové dodržení. 
9.2 Závěrečné shrnutí 
 
     Závěrem práce je nutno zdůraznit, že program Záznam neshody byl přijat kladně 
ve výrobě a také v útvaru řízení jakosti. Podle předběžných neoficiálních informací 
dojde k úpravě programu a budou do něj vložena další záznamová pole, která budou 
sloužit pro rychlý sběr dat a následné vyhodnocení pro potřebu útvaru řízení jakosti.  
Program funguje dále ve výrobě a shromažďuje data, která budou vyhodnocena  
a použita dále pro interní potřebu firmy při hodnocení jakosti výroby a také celého 
řízení projektů. Bylo také kladně ohodnoceno vyhodnocení nasbíraných dat,  
a to z pohledu rychlosti a efektivnosti práce s programem. Patrně bude docházet 
k hodnocením čtvrtletně a bude sledován trend jednotlivých vybraných ukazatelů, 
na které bude prováděno hodnocení a návrhy pro řešení. Cíl práce byl tudíž splněn, 
byla odhalena a popsána slabá místa procesu řízení projektu ve firmě Královopolská, 
a.s. v sekci jeřáby a to za pomoci analýzy FMEA, také za pomocí Ganttových 
diagramů a také následným sběrem dat a jejich vyhodnocením. Byly provedeny 
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11 SEZNAM POUŽITÝCH ZKRATEK A SYMBOLŮ 
11.1  Zkratky 
Pro účely tohoto dokumentu platí termíny a definice uvedené v ISO 9000 a dále 
uvedené termíny a definice. Některé níže uvedené definice jsou citovány přímo z ISO 
9000:2000, z ISO 10006:2004, ale jsou také doplněny poznámkami specifickými  
pro projekty. 
 
Dodavatel   Organizace nebo osoba, která poskytuje produkt 




Informace a jejich podpůrné médium. 
Hodnocení postupu 
 
Posouzení postupu podle dosažených cílů projektu. 
Informace  
 




Dokumentace, která slouží pro výrobu a kontrolu. 
Kusovník 
 
Seznam jednotlivých dílců produktu, rozměry, 




Určený pracovník, který je kompletně odpovědný 





Plánování, organizování, monitorování, řízení 
a předkládání zpráv o všech aspektech projektu 
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Činnost prováděna montážní skupinou pod vedením 
vedoucího montážní skupiny (vedoucím montérem) 










Obchodní vztah Uzavřený obchodní vztah se zákazníkem formou 
vzájemně potvrzené objednávky, kupní smlouvy 
nebo smlouvy o dílo. 
 
Objednávka Písemné odsouhlasení nabídky vybraného dodavatele 
včetně definovaných požadavků na produkt. 
 
Poptávka Zjištění možnosti dodávky materiálu v požadované 
ceně, množství, kvalitě a termínu. 
 
Produkt - projekt  
- zakázka 
Je každý obchodní případ (hmotná dodávka nebo 
služba), který je sledován a vyhodnocován 
samostatně z pohledu času, nákladů, plateb a kvality. 
Každý projekt má své vlastní jasně definované cíle 
s výchozím a koncovým bodem, svůj rozpočet, 
sledování, hodnocení a svého manažera projektu. 
 
Předávací protokol Je dokument, kterým manažer nabídek předává 
do řízení projektů přijatý obchodní případ. Součástí 
protokolu jsou následující dokumenty: objednávka, 
smlouva, výkresová dokumentace, nabídka, 
nabídková kalkulace, údajový list a další přílohy. 
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Produkt Výsledek procesu, např. služba, software (obecně 
nehmotný výstup, např. forma přístupu, transakce 
postup), hardware (hmotný výstup – např. 




Soubor vzájemně souvisejících nebo vzájemně 





Jedinečný proces sestávající z řady koordinovaných 
a řízených činností s daty zahájení a ukončení, 
prováděný pro dosažení cíle, který vyhovuje 
specifickým požadavkům včetně omezení daných 
časem, náklady a zdroji. 
 
Plán jakosti Dokument, v němž je specifikováno, které postupy 
a související zdroje se musí pro specifický projekt 
produkt, proces nebo smlouvu použít, kdo je používá 





Dokument, který přesně vymezuje, co je nezbytné 
pro splnění cíle/cílů projektu. 
Průvodní dokumentace 
 
Kompletní dokumentace předávaná zákazníkovi 
Realizace projektu Proces realizace projektu (zakázky) ve společnosti, 
který začíná předáním projektu z nabídkového 
a kontraktačního procesu, a tvoří ho předvýrobní 
etapy, což je tvorba návrhu, nákup materiálu, 
subdodávek a služeb, výroba a montáž, včetně kontrol 
a ověřování, doprava k zákazníkovi, předání projektu 
zákazníkovi, jeho fakturace, příjem peněz na účet 
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společnosti, řešení reklamací zákazníka 
až po ekonomické vyhodnocení projektu. 
 
Řízení projektu Systém organizace, která má ve společnosti 




Závazná písemná dohoda mezi odběratelem 
a dodavatelem. 
 
Seznam dodavatelů Seznam dodavatelů materiálu. 
 












Vyjadřuje požadavky na výrobky, procesy nebo služby 
tak, aby splňovaly požadavek vhodnosti pro daný účel. 
Podle obsahu se rozlišují normy terminologické, 
základní, zkušební, výrobkové, bezpečnostní, normy 





Postup výroby dílce, podsestavy, sestavy. 
Vada Nesplnění požadavku ve vztahu k zamýšlenému 
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Výrobní dokumentace Soubor veškeré dokumentace potřebné k realizaci 
zakázky (kusovníky, výdejky materiálu, výrobní 
výkresy, technologické postupy, svařovací plány, 
specifikace svařovacích postupů, plány kontrol 




Osoba nebo skupina mající zájem na dosaženém 




Základní řídící dokument v procesu realizace projektu 
po stránce termínové, který podepíší všichni účastníci 
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Symboly použité v postupovém diagramu jsou obecně používány pro vyjádření 
činností nebo rozhraní těchto činností dle ČSN ISO 9004-4; 1995 Management 
jakosti a prvky systému jakosti. Část 4: Směrnice pro zlepšování jakosti[9]. 
 
 
    
Mezní značka Označuje mezní místo postupového 
diagramu, zpravidla začátek a konec 
operace, procesu nebo činnosti. 
Představuje organizační jednotku 
(útvar) nebo funkci vykonávající činnosti 
v procesu a odpovědnost za jejich 
výkon. 
 
Činnost Provedení činnosti, úkonu, operace, 
aktivity, zpracování vedoucí k dosažení 
cíle. 
 
Opakovaná činnost Činnost popsaná v jiné části 
postupového diagramu nebo v jiné 
dokumentaci s odkazem na toto místo 
popisu 
 
Ověření/posouzení Činnost zajišťující ověření, posouzení 
nebo zkoumání zda proces může 






Výsledkem ověření/posouzení je 
rozhodnutí popisující vývoj procesu při 
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Dokument Jakýkoliv dokument (výkres, předpis, 
plán, kontrolní list, atd), který 
do procesu při výkonu činnosti vstupuje, 
vystupuje a/nebo vzniká. 
 
Archivace Uložení vzniklých dokumentů v 
písemné nebo elektronické podobě. 
Pro archivované dokumenty na nosičích 
uvést přístupovou cestu. 
 
Spojka Slouží k rozdělení postupového 
diagramu na více stran s určenou 
návazností jeho konců a začátků 
na těchto stranách. 
 
Vratná spojka Vyznačení změny směru postupu. 
 
Směr postupu Určuje směr navazujících činností 
v postupovém diagramu, které  jsou 
chronologicky číslovány 
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12  SEZNAM PŘÍLOH 
Příloha 1. Postupový diagram plánování a řízení projektu 
Příloha 2. Postupový diagram tvorby výrobní dokumentace 
Příloha 3. Postupový diagram nakupování 


















































































Protokol o předání 




























































list Převzetí zadání 














































































































































































Plány kontrol a 
inspekcí 
Z 
Kompletace 
sestav před 
montáží
Výroba 
jednotlivých 
dílů produktu 
Kompletace 
sestav před 
montáží
Hlášení zboží 
připraveného k 
expedici 
Příprava  
výroby 
